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Resumen 
 
Esta tesis pretende explicar cómo elaborar y utilizar un Cuadro de Mando Inte-
gral como herramienta de gestión estratégica y de forma especial como herra-
mienta retributiva con el objetivo de aplicarlo al 100 % de los empleados de la 
empresa. 
 
El objetivo de esta tesis es ver cómo, utilizando la herramienta del cuadro de 
mando integral, podemos alcanzar los objetivos empresariales diseñados en 
nuestra estrategia y a la vez extender e implicar a todos los trabajadores de la 
empresa en la consecución de dichos objetivos ya que esto les retornará en 
forma de una parte de su retribución variable, basada en unos parámetros obje-
tivos. 
 
La finalidad de aplicar el cuadro de mando integral como herramienta retributiva  
será alinear los intereses de los individuos con los intereses de la empresa, 
convirtiendo al empleado en una especie de accionista interno, ya que su retri-
bución solo se incrementará en la misma medida en que  la empresa alcance 
los resultados y objetivos definidos en su cuadro de mando integral. 
 
Las empresas deben destinar una parte de los beneficios empresariales obte-
nidos en repartirlos de forma equitativa y ecuánime entre todos los empleados 
de la empresa ya que todos han colaborado en la obtención de estos resulta-
dos, teniendo como herramienta para su cálculo, seguimiento, control y valora-
ción el Cuadro de Mando Integral de la propia organización. 
.  
Palabras Clave: Cuadro de mando integral, herramienta, gestión estratégica, retributiva, orga-
nización, estrategia, objetivos. 
 
 
Resum 
 
Aquesta tesis pretén explicar com elaborar i utilitzar un Quadre de Comanda-
ment Integral com eina de gestió estratègica i de forma especial com eina retri-
butiva amb l’objectiu de ser aplicat al 100% dels empleats de l’empresa. 
 
El objectiu d’aquesta tesis es veure com, utilitzant l’eina del quadre de coman-
dament integral, podem assolir els objectius empresarials dissenyats en la nos-
tre estratègia i a la vegada fer ho extensiu i implicar a tots els treballadors de 
l’empresa en la consecució de aquest objectius ja que això els hi retornarà en 
forma de una part de la seva retribució variable, basada en uns paràmetres ob-
jectius. 
 
La finalitat d’aplicar el quadre de comandament integral com a eina retributiva 
serà alinear els interessos dels individus amb els interessos de l’empresa, con-
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vertint al empleat en una mena d’accionista intern, ja que la seva retribució no-
mes s’incrementarà en la mesura en que l’empresa assoleixi els resultats i ob-
jectius definits en el seu quadre de comandament integral. 
 
Les empreses han de destinar una part dels beneficis empresarials obtinguts 
en repartir-los de forma equitativa i equànime entre tots els treballadors de 
l’empresa ja que tots han col·laborat en l’obtenció d’aquest resultats, tenint com 
a eina per el seu càlcul, seguiment, control i valoració el quadre de comanda-
ment integral de la pròpia organització. 
 
Paraules Clau: quadre de comandament integral, eina, gestió estratègica, retributiva, organit-
zació, estratègia, objectius. 
 
 
Summary 
 
This thesis aims to explain how to elaborate and use a balanced Scorecard as a 
strategic management tool and, in a special way, as a retributive tool with the 
idea of applying it to 100% of the employees of the company. 
 
The target of this thesis is to see how, using the balanced scorecard tool, we 
can achieve the business goals designed in our strategy and at the same time 
to extend and involve all workers in the company in the achievement of these 
goals as this will reward them as a part of its variable remuneration, based on 
objective parameters. 
 
The purpose of applying the balanced scorecard as a remuneration tool will be 
to align the interests of employees with the overall goals of the company, turn-
ing the employee into a kind of internal shareholder, since their remuneration 
will only increase to the same extent as the Company reaches the results and 
goals defined in its balanced scorecard. 
 
Companies must allocate part of their business profits to distribute them in an 
reasonable and fair way among all employees of the company, since all of them 
have collaborated in obtaining these results, using the balanced scorecard as a 
tool to calculate, monitoring, control and evaluation of the organization itself. 
. 
Key words: balanced scorecard, tool, strategic management, retributive, organization, strategy, 
goals. 
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El Cuadro de Mando Integral como herramienta 
de gestión estratégica y retributiva 
 
 
 
1. Introducción 
  
 
El objetivo principal de esta tesis es saber que es un cuadro de mando integral, 
como se estructura y como funciona, conocer como se utiliza como herramienta 
estratégica empresarial y como utilizarlo para crear un modelo de herramienta 
de retribución variable que se pueda aplicar y extender al 100 % de los em-
pleados de una organización, con el fin de unificar los objetivos principales de 
empresa y trabajador: resultados positivos, crecimiento, eficiencia i eficacia. 
 
Hemos visto, a lo largo de todo el máster y analizando todas las áreas de la 
empresa, como los objetivos prioritarios de las organizaciones están claramen-
te definidos: crecimiento y resultado, por tanto no podemos olvidar que estos 
son los objetivos del 100% de los integrantes de estas mismas organizaciones, 
a nivel general y desde el punto de vista de la empresa y a nivel individual  y 
como propio objetivo del trabajador. Si  una empresa crece año tras año y ob-
tiene un beneficio creciente y constante, de igual manera, en la misma medida 
y de forma proporcional, debería de crecer la retribución de sus trabajadores ya 
que así los objetivos de organización e individuo coinciden plenamente. 
 
Esto debe realizarse con herramientas que de forma objetiva nos ayuden a 
medir la colaboración de cada individuo a conseguir y alcanzar los objetivos 
finales de la empresa. 
 
Por eso la utilización del cuadro de mando integral como herramienta de ges-
tión estratégica, nos debe servir de base para utilizarlo también como herra-
mienta retributiva. Siendo además el cuadro de mando integral una herramienta 
estratégica con visión de futuro, nos permitirá ir rediseñando y adaptando de 
forma constante y en función de los resultados anuales de la empresa estas 
medidas, teniendo un impacto proporcional a la marcha de la empresa e impac-
tando positivamente o negativamente de la misma forma a empresa y trabaja-
dor. 
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2. Metodología y construcción de la Tesis 
 
 
El primer objetivo de este trabajo es definir que es un cuadro de mando inte-
gral, de que herramientas se alimenta para su creación y elaboración, que indi-
cadores principales podemos utilizar para medir objetivos y resultados, ver un 
modelo a modo de ejemplo de un cuadro de mando integral adaptado a una 
empresa del sector de seguros y cómo podemos utilizarlo para crear una 
herramienta para la retribución variable de los empleados de la organización. 
 
Para el desarrollo del cuadro de mando integral utilizaremos diversos tipos de 
análisis, lo más comunes son: análisis PEST, análisis DAFO,  análisis CAME y 
análisis FINANCIERO, tanto horizontal como vertical, para ver la evolución de 
la cuenta de Pérdidas y Ganancias y el Balance de Situación de la empresa. 
 
Una vez realizados los análisis anteriores, estaremos en condiciones de reali-
zar un mapa estratégico de nuestra empresa  que nos sitúe en el momento ac-
tual y nos permita elaborar un cuadro de mando integral donde recogeremos 
claramente nuestros objetivos e indicadores. 
 
Debemos definir que pilares son fundamentales para nuestras estrategias y 
decisiones hasta la fecha actual y ver el resultado que nos han producido para 
poder analizar si debemos mantener, cambiar o eliminar alguno de estos as-
pectos fundamentales hasta la fecha. 
 
Debemos analizar cuál es nuestro cliente objetivo, el entorno, nuestra empresa, 
y ser capaces de fijar que objetivos que se quieren alcanzar y que estrategia se 
va a seguir para alcanzarlos, implicando de forma directa a toda la organización 
para conseguirlo. 
 
La utilización de la autocritica es fundamental para tener siempre nuevas pers-
pectivas de futuro y no caer en la autocomplacencia y justificación continuada. 
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3. Qué es un Cuadro de Mando Integral 
 
 
El cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de planificación y gestión em-
presarial que se utiliza para alinear las actividades de negocio con la visión y 
estrategia de la organización. 
Debe traducir la estrategia y la misión de la organización en medidas de actua-
ción concretas y precisas que facilitaran la estructura necesaria para obtener 
un sistema de gestión y medición estratégica. 
Una gran parte de las empresas actuales se centran en un modelo basado en 
los resultados financieros y operativos, sin tener muy en cuenta las acciones 
por las que se han obtenido esos resultados, por lo que no nos podemos basar 
únicamente en indicadores financieros, sino que deberemos considerar aque-
llos indicadores no financieros que forman parte de la organización y son rele-
vantes para la misma. 
El Cuadro de Mando Integral, que denominaremos a partir de ahora CMI, pre-
tende orientar los objetivos y las decisiones estratégicas de la empresa en la 
misma dirección, tratando de cuantificarlo a través de una serie de indicadores 
que unifican la perspectiva objetiva y la subjetiva y con una visión estratégica a 
largo plazo. 
Los objetivos básicos del CMI serán: 
 Definir, identificar y/o transformar la visión y la estrategia de la em-
presa. 
 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos de la 
empresa. 
 Planificar, establecer nuevos objetivos y alinear las iniciativas es-
tratégicas empresariales. 
 Aumentar el feedback y la formación estratégica en todos los ámbitos 
empresariales. 
 
Las empresas actuales basan su fuerza competitiva en términos como eficien-
cia, eficacia, calidad y rapidez. 
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Cuadro 1: Cuadro de mando integral 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
Los parámetros financieros solo nos miden los resultados ya obtenidos en el 
pasado, pero para crear valor futuro hemos de analizar y tener en cuenta a 
nuestros clientes, empleados y tecnología entre otros.  
 
Por tanto el CMI estará enfocado bajo cuatro perspectivas diferentes: 
 
 Finanzas 
 Clientes 
 Procesos internos 
 Formación, crecimiento, desarrollo y aprendizaje. 
 
buscando un equilibrio entre el corto plazo y el largo plazo y recogiendo estos 
objetivos en lo que  se conoce como mapa estratégico que es una herramienta 
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dinámica de gestión que iremos actualizando a medida de nuestra evolución y 
consecución de las metas obtenidas y permitiendo avanzar de forma paralela 
en la obtención de los objetivos señalados desde cada una de las perspectivas.  
 
 
Cuadro 2: Perspectivas del cuadro de mando integral 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
3.1. Perspectiva financiera 
 
 
La perspectiva financiera es de gran utilidad para medir los resultados econó-
micos y financieros de estrategias que ya están en marcha en la actualidad. 
 
Esta perspectiva nos indicará si la estrategia de una organización, su puesta en 
práctica y su ejecución contribuye de forma satisfactoria a los objetivos finan-
cieros establecidos. 
 
Es un análisis con visión retrospectiva, de las acciones y estrategia ya realiza-
das, obteniendo un resultado de hechos pasados. 
 
Los objetivos principales que podemos definir son: 
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 Incrementar Rentabilidad. 
 Incrementar Crecimiento-Facturación. 
 Incrementar Ventas. 
 Incrementar cuota de mercado. 
 Disminuir o contener el gasto. 
 Disminuir o contener siniestralidad. 
 Mejorar ratios de rentabilidad. 
 
Los indicadores genéricos que se pueden utilizar son: 
 
 Rendimientos sobre capital. 
 Rendimientos sobre las inversiones. 
 VAE: Valor añadido económico. 
 Ratio combinado. 
 Ratios de gestión. 
 Resultado técnico – no técnico. 
 
 
3.2. Perspectiva clientes 
 
 
Desde esta perspectiva se tiene como objetivo identificar los distintos tipos de 
clientes y establecer las medidas de actuación para cada nicho de mercado 
con el objetivo de incrementar la satisfacción del cliente, la retención y adquisi-
ción de nuevos clientes, la rentabilidad de estos y la cuota de mercado de cada 
segmento. 
Los principales objetivos que se pueden definir son: 
 
 Mejorar la satisfacción del cliente. 
 Adquisición de nuevos clientes. 
 Fidelizar clientes actuales. 
 Retener clientes. 
 Rentabilidad por cliente. 
 Demanda del producto. 
 Mejorar imagen de marca. 
 Potenciar crossseling-venta cruzada. 
 Potenciar nuevos canales de distribución que nos acerquen al cliente. 
 Política de suscripción. 
 Evitar fuga de clientes rentables. 
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Algunos de los indicadores que utilizaremos para esta medición son: 
 
 Grado de satisfacción con la compañía. 
 Grado de satisfacción con el servicio. 
 Cuota de mercado. 
 Incremento de cartera clientes. 
 Permanencia del cliente en la compañía. 
 Retención cliente. 
 Rentabilidad de los clientes. 
 Posicionamiento de marca. 
 
 
3.3. Perspectiva procesos 
 
 
La perspectiva de procesos trata de identificar aquellos procesos en los que la 
empresa debe poner mayor atención y potenciar su desarrollo para conseguir 
alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa y la buena evolución de esta. 
Los objetivos a definir pueden ser: 
 Mayor presencia en el mercado. 
 Incrementar Productividad. 
 Mejorar la calidad producto y servicio post venta. 
 Excelencia en el servicio. 
 Mejorar la eficiencia y eficacia en procesos y personas. 
 Optimización de costes. 
 Innovación en nuevos productos. 
 Venta cruzada. 
 
Indicadores propios desde esta perspectiva de procesos, son: 
 
 Calidad del producto. 
 Segmentos de negocio. 
 Frecuencia en reclamaciones. 
 Tiempo de respuesta en los procesos. 
 Devoluciones y quejas. 
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3.4. Perspectiva formación, crecimiento, desarrollo y 
 aprendizaje 
 
 
Desde esta perspectiva se trata de establecer una relación entre la infraestruc-
tura necesaria para alcanzar los objetivos en cuanto a recursos tecnológicos, 
información, innovación, conocimiento, formación. 
 
Algunos de los objetivos a definir desde esta perspectiva son: 
 
 Mejorar el pensamiento estratégico global. 
 Alineación con los objetivos personales. 
 Motivación Personal. 
 Nivel de Remuneración. 
 Formulas retributivas. 
 Formación. 
 Desarrollo de habilidades estratégicas. 
 Innovación. 
 Retención del talento. 
 Inversión en nuevas tecnologías: I+D+D. 
 
Los indicadores para medir dichos objetivos: 
 
 Satisfacción de los empleados. 
 Productividad del personal. 
 Tasa rotación personal. 
 Gastos y tiempo de formación. 
 Absentismo laboral. 
 
Una medida adecuada de indicadores para un cmi puede estar entre 15 y 25 
dependiendo siempre del volumen de la empresa, sector, experiencia, etc. 
La combinación de indicadores inductores de la actuación con indicadores de 
resultado y la relación entre ellos causa/efecto nos indicaran si los esfuerzos 
realizados nos han conducido a los resultados esperados. 
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4. Un poco de Historia 
 
 
Los autores del concepto de cuadro de mando integral fueron  Robert Kaplan y 
David Norton en 1992, con el objetivo de obtener un marco de medición del 
desempeño donde además de tener como referencia los resultados financieros 
de la empresa, se tuviera en cuenta también los objetivos estratégicos de la 
empresa, ya que esta opción daba una visión mucho más amplia y equilibrada 
del equilibrio y eficacia de la organización. 
 
Esta nueva visión nos debe proyectar a alcanzar los objetivos estratégicos de 
la organización a través de identificar los procesos internos y externos que 
pueden mejorarse y explotarse, y así poder optimizar los resultados de la em-
presa. 
 
Su objetivo principal es el de comunicar la estrategia a toda la organización, 
involucrar a toda la estructura empresarial desde la dirección al resto de res-
ponsables y niveles de la empresa, en la identificación y obtención  de objetivos 
y hacer de la estrategia un proceso continuo en la consecución de resultados, 
informando periódicamente de estos, y ajustándolos a las orientaciones es-
tratégicas y tácticas de la organización, 
 
Estos resultados se reportaran de forma periódica al Comité de Dirección, facili-
tando a este la toma de decisiones en base a la comparación de la evolución 
de la empresa con el Plan Estratégico que se haya diseñado. 
 
Como nos proponen Kaplan y Norton un ejemplo que nos puede servir para 
explicar que es un CMI, es compararlo con un simulador de vuelo de un avión. 
Este se compone de multitud de indicadores clave para pilotar un avión con 
total seguridad y llevarlo al destino escogido, como pueden ser el altímetro, 
velocidad, combustible, etc. Si nos centramos solo en uno de los indicadores, 
por muy importante que sea, no será suficiente para garantizar el vuelo del 
avión y conseguir el objetivo de llegar a nuestro destino. Debemos tener en  
cuenta TODOS los indicadores y no solo eso, sino también la relación que 
mantienen unos con otros para poder conseguir nuestro objetivo. 
 
De la misma forma que un piloto experimentado controlará un gran número de 
indicadores que le proporcionan información diversa y necesaria para pilotar su 
aeronave, un ejecutivo de una empresa, necesita una batería de instrumentos 
que le faciliten toda la información necesaria para guiar a su empresa hacia los 
objetivos señalados y hacia el éxito esperado. 
 
De la misma forma, en su libro Kaplan y Norton nos indican claramente que  “el 
cuadro de mando integral ha de incorporar el complicado conjunto de relacio-
nes causa-efecto entre las variables critica, incluyendo los adelantos, los re-
20 
trasos y los bucles de feedback que describen la trayectoria y el plan de vuelos 
de la estrategia” 
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5. Diferentes métodos de análisis empresarial 
 
 
Existen diferentes métodos de análisis empresarial basado en el entorno en el 
cual se desenvuelven las organizaciones. 
Estudian y analizan factores tanto los que dependen directa o indirectamente 
de la propia empresa, como los que dependen del contexto social, económico, 
tecnológico y político que envuelve a la empresa y a la sociedad. 
Los principales métodos y herramientas utilizados son: 
5.1. Análisis PEST 
 
El análisis PEST es una herramienta a través de la cual podemos organizar los 
distintos factores relacionados con el entorno general, tales como políticos, 
económicos, sociales y tecnológicos. 
 
Existe una versión ampliada de este análisis conocido como PESTEL que in-
cluye dos nuevos factores muy sensibles actualmente como son los factores 
ecológicos y legales 
 
 Políticos. 
 Económicos. 
 Sociales. 
 Tecnológicos. 
 Ecológicos. 
 Legales. 
 
Algunos de estos factores de cada uno de los entornos descritos son: 
 
Factores Políticos: 
 
 Marco político. 
 Marco legislativo. 
o Legislación laboral. 
o Legislación medioambiental. 
o Legislación tributaria. 
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Factores Económicos: 
 
 Tasas de empleo. 
 Índices de inflación. 
 
Factores Sociales: 
 
 Factores demográficos. 
 Educación. 
 Estilo de vida. 
 
Factores Tecnológicos: 
 
 Sistemas de comunicación. 
 Sistemas de información. 
 Inversión en I+D. 
 Uso y desarrollo de nuevas tecnologías. 
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Cuadro 3: Análisis PEST 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
5.2. Análisis DAFO 
 
Una vez realizado un estudio macro-económico debemos realizar un análisis 
del conjunto de factores del micro-entorno que influyen y condicionan a nuestra 
empresa y el mercado donde está englobada. Para ello utilizaremos el análisis 
DAFO que utiliza cuatro variables distintas de las cuales dos están en relación 
con el ámbito externo de la empresa: AMENAZAS y OPORTUNIDADES  y dos 
en relación al ámbito interno de la empresa: FORTALEZAS Y DEBILIDADES, 
con el objetivo de analizar los factores estratégicos de la empresa, analizarlos 
interiormente y en relación con nuestro entorno de mercado y actuar en conse-
cuencia. 
 
 Debilidades. 
 Amenazas. 
 Fortalezas. 
 Oportunidades. 
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Cuadro 4: Análisis DAFO 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 
5.3. Análisis CAME 
 
 
El análisis CAME nos permitirá desarrollar el diseño de la estrategia empresa-
rial. Los cuatro factores sobre los que se sustente este análisis son: 
 
 Corregir las debilidades. 
 Afrontar las amenazas. 
 Mantener las fortalezas. 
 Explotar las oportunidades. 
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Cuadro 5: Análisis CAME 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
Con el desarrollo de este análisis CAME podremos obtener un conjunto de es-
trategias que las agruparemos en cuatro tipos: 
 
 
 Estrategias  ofensivas.  
 Estrategias  defensivas. 
 Estrategias  de supervivencia. 
 Estrategias  de orientación. 
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Cuadro 6: Estrategias análisis CAME 
 
 
 Corregir las debi-
lidades  
 
 Estrategias  de 
orientación 
 
 Convertir debili-
dades en oportu-
nidades 
 Afrontar las ame-
nazas 
 
 Estrategias  de 
supervivencia  
 
 Hacer frente a 
amenazas exter-
nas y como supe-
rarlas 
 Mantener las for-
talezas 
 
 Estrategias  de-
fensivas 
 
 Potenciar y des-
arrollar nuestros 
puntos fuertes 
 Explotar las opor-
tunidades 
 
 Estrategias  ofen-
sivas 
 
 Explotar y apro-
vechar nuestras 
fortalezas 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
5.4. Análisis Financiero 
 
 
 
El análisis financiero se realiza a través del análisis vertical y horizontal de la 
memoria anual de la empresa, balance de situación y cuenta de pérdidas y ga-
nancias y el análisis de los principales ratios de gestión financiera. 
 
 Análisis Vertical: nos muestra el peso de cada una de las partidas res-
pecto al total, dando una visión general de la estructura, composición y 
distribución del Balance de Situación y la cuenta de Pérdidas y Ganan-
cias. 
 
 
o Balance de Situación: calcularemos el porcentaje que repre-
senta cada una de las cuentas respeto al total 
 
 
 
o Cuenta de Pérdidas y Ganancias: calcularemos como se dis-
tribuye las partidas de gasto sobre el total del resultado de la 
cuenta técnica. 
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Cuadro 7: Análisis Financiero: análisis vertical 
 
      Año Actual %  Año x‐1  % 
1.   Primas imputadas al ejercicio, netas de reaseguro 1.534.605 531%  1.296.825  470%
2.  Ingresos del inmovilizado material y de las inversiones 81.342 28%  74.540  27%
3. Otros ingresos técnicos  125.557 43%  111.877  41%
4.   Siniestralidad del ejercicio, neta de reaseguro ‐858.303 ‐
297% 
‐694.977  ‐
252%
5. Variación de otras provisiones técnicas, netas de reaseguro ‐2.196 ‐1%  ‐1.719  ‐1%
6. Participación en beneficios y extornos     
7.  Gastos de explotación netos  ‐556.463 ‐
192% 
‐487.688  ‐
177%
8.  Otros gastos técnicos  ‐7.700 ‐3%  ‐6.945  ‐3%
9. Gastos del inmovilizado material y de las inversiones ‐63.018 ‐22%  ‐38.138  ‐14%
A) RESULTADO SEGUROS NO VIDA  253.826 88%  253.774  92%
10.  Primas imputadas al ejercicio, netas de reaseguro 526.833 182%  537.140  195%
11.  Ingresos del inmovilizado material y de las inversiones    
12.  Ingresos de inversiones afectas a seguros en los que el tomador asume el riesgo de 
la inversión 
148.801 51%  126.126  46%
13.  Otros ingresos técnicos 16.090 6%  18.672  7%
14.  Siniestralidad del ejercicio, neta de  reaseguro 2.734 1%  2.805  1%
15.  Variación de otras provisiones técnicas, netas de reaseguro ‐391.693 ‐
135% 
‐383.715  ‐
139%
16.  Participación en beneficios y extornos  ‐180.199 ‐62%  ‐203.204  ‐74%
17.  Gastos de explotación netos  ‐915 0%  ‐433  0%
18.  Otros gastos técnicos  ‐45.215 ‐16%  ‐43.062  ‐16%
19.  Gastos del inmovilizado material y de las inversiones ‐966 0%  ‐760  0%
20.   Gastos de inversiones afectas a seguros en los que el tomador asume el riesgo de 
la inversión 
‐28.013 ‐10%  ‐15.607  ‐6%
B)  RESULTADO SEGUROS VIDA  35.254 12%  21.910  8%
C)  RESULTADO CUENTA TÉCNICA  289.080 100%  275.684  100%
      
21. Ingresos del inmovilizado material y de las inversiones ‐2.442 ‐1%  ‐1.105  0%
22. Diferencia negativa de consolidación     
23. Gastos del inmovilizado material y de las inversiones ‐7.563 ‐3%  ‐8.298  ‐3%
24. Otros ingresos  11.597 4%  8.522  3%
25. Otros gastos  ‐23.223 ‐8%  ‐18.081  ‐7%
E) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS  267.448 93%  256.722  93%
26. Impuesto sobre beneficios  ‐66.904 ‐23%  ‐73.706  ‐27%
F) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OPERACIONES CONTINUADAS 200.544 69%  183.016  66%
27. Resultado del ejercicio procedente de operaciones interrumpidas neto de impuestos    
G)  RESULTADO CONSOLIDADO DEL EJERCICIO  200.544 69%  183.016  66%
a) Resultado atribuido a la entidad dominante  182.680 63%  165.698  60%
b) Resultado atribuido a intereses minoritarios  17.864 6%  17.318  6%
 
Fuente: elaboración propia 
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 Análisis horizontal: compara porcentualmente estados contables de 
años consecutivos mostrando en qué cuantía varía con respecto al 
año anterior. Son conocidos también como análisis de tendencia em-
presarial. 
 
 Cuenta de Pérdidas y Ganancias : análisis financiero horizontal ba-
lance. 
 
Cuadro 8: Análisis Financiero: análisis horizontal 
 
Activo  Año Actual  Año x‐1  % var.   Año x ‐ Año (x‐1) 
Activos intangibles e inmovilizado 680,29 541,74 25,58% 
Inversiones 6.033,53 5.103,63 18,22% 
Inversiones inmobiliarias  172,24 138,00 24,81% 
Inversiones  financieras  5.484,44 4.603,17 19,14% 
Tesorería y activos a corto plazo  376,79 362,46 3,96% 
Reaseguro de provisiones técnicas 619,30 549,65 12,67% 
Resto de activos  883,80 736,78 19,95% 
Activos por impuestos diferidos  59,39 78,61 ‐24,45% 
Créditos  539,51 433,96 24,32% 
Otros activos 284,96 224,21 27,09% 
Total activo 8.216,93 6.931,80 18,54% 
  (cifras en millones de euros)
 
Pasivo y patrimonio neto  Año Actual  Año x‐1  % var.   Año x ‐ Año (x‐1) 
Recursos permanentes  1.728,979 1.659,763 4,17% 
Patrimonio neto  1.598,024 1.506,437 6,08% 
Sociedad dominante  1.421,215 1.339,268 6,12% 
Intereses minoritarios  176,810 167,169 5,77% 
Pasivos subordinados  130,892 153,326 ‐14,63% 
Provisiones técnicas  5.607,917 4.471,230 25,42% 
Resto pasivos 880,032 800,804 9,89% 
Otras provisiones  99,560 91,464 8,85% 
Depósitos por reaseguro cedido  50,861 37,327 36,26% 
Pasivos por impuestos diferidos  203,260 197,945 2,68% 
Deudas  354,917 324,203 9,47% 
Otros pasivos 171,371 149,865 14,35% 
Total pasivo y patrimonio neto  8.216,928 6.931,797 18,54% 
(cifras en millones de euros)
 
Fuente: elaboración propia 
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 Análisis de los principales ratios de gestión financiera. 
 
Cuadro 9: Análisis Financiero: análisis ratios de gestión 
1. Área financiera  Año x  Año x11
Ratios de Estructura, endeudamiento y garantía 
Endeudamiento  PN + Pasivo / PN  3,15  3,59
Garantía  Activo / Pasivo  0,77  0,75
Ratios de Rentabilidad 
Rentabilidad financiera  BAIT/Recursos propios  7,93  8,63
Ratios bursátiles 
Bº por acción (BPA)  Beneficio neto/número acciones  0,001256  0,001147
PER  Cotización /BPA  8,73  5,10
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 
Existen otros métodos de análisis no tan utilizados, que indicamos a modo de 
reseña, lo que viene a confirmar que cada organización debe utilizar y desarro-
llar aquellos que identifiquen mejor sus necesidades de análisis y consecución 
de objetivos 
 
 Análisis del entorno de la competencia de Porter 
 
o 5 Fuerzas de Porter 
 Barreras de entrada 
 Clientes 
 Proveedores 
 Productos sustitutivos 
 Competidores 
 
 Benchmarking. 
 
 Cadena de creación de valor. 
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6. Indicadores KPI  
 
 
Un indicador KPI es aquel que mide una acción específica y que su análisis nos 
ayudara a identificar la evolución positiva o negativa en la consecución de uno 
o varios objetivos estratégicos. Se puede dar tanto en valor absoluto como en 
ratio, promedio, porcentaje, etc. 
 
Una definición bastante exacta es según Kaplan y Norton: ”los KPI son vehícu-
los de comunicación que permiten la comunicación  de la misión y visión de la 
empresa de forma vertical y horizontal dentro de una organización implicando 
directamente a todos los integrantes de la misma en la realización y obtención 
de los objetivos estratégicos de la empresa” 
Las principales funciones de los KPI son: 
 Medir el nivel de servicio. 
 Diagnóstico de la situación actual. 
 Comunicar la estrategia. 
 Motivar para la consecución de los objetivos. 
 
Para definir las características principales de un buen indicador Kpi, nos pode-
mos basar en las SMART, iniciales en inglés de: 
 
 
Cuadro 10: Indicadores KPI: características 
   
 Especifico   S  Specific 
 Medible  M  Measurable 
 Alcanzable  A  Achievable 
 Relevante  R  Relevant 
 Determinado en el 
Tiempo 
 T  Timely 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Para que estos indicadores sean útiles en la consecución de sus objetivos de-
ben ser: 
 
 Fácil lectura. 
 Ágil extracción del dato. 
 No ser ambiguo. 
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 Bien definido. 
 Fácil de analizar. 
 Fácil de comunicar. 
 
 
Una buena y correcta utilización de estos indicadores es cuando se comparan 
con ellos mismos, con otros kpi, ponderarlos, etc. aunque es evidente que no 
todos tendrán el mismo peso y el mismo valor. 
 
Como ejemplo, una estructura estándar y de indicadores en una empresa ase-
guradora podría ser: 
 
 
Cuadro 11: Indicadores KPI: modelo entidad aseguradora 
 
Indicadores Generales Em-
presa (IGE) 
Indicadores princi-
pales para cada  
Dirección General 
BAI, Tasa Caída, 
NP. 
Indicadores Negocio Em-
presa (INE) 
Indicadores con 
prioridad en el se-
guimiento y gestión 
del área de la em-
presa. 
Pólizas NP, Sinies-
tralidad, Rentabili-
dad, Coste Medio, 
Cuota de Mercado, 
Nivel de Servicio. 
Indicadores Transversales 
Empresa (ITE) 
Proyectos transver-
sales que afectan a 
TODA la Compañía 
Sistemas y Proyec-
tos Relevantes, Ca-
lidad,  
Indicadores Departamenta-
les Empresa (IDE) 
Indicadores que 
identifican objetivos 
y proyectos propios 
de cada departa-
mento o unidad 
Ventas, siniestrali-
dad, llamadas aten-
didas, reclamacio-
nes. 
 
 
Fuente: elaboración propia 
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7. Razones para utilizar un CMI 
 
 
El CMI recoge la visión de futuro de la organización, creando vínculos y unifi-
cando objetivos compartidos por todos los integrantes de una organización. 
 
 Algunas de las razones principales para utilizar un CMI en una organización 
empresarial cuando la planificación estratégica es la correcta son: 
 
 Alineación de objetivos en todos los niveles de la empresa y del compor-
tamiento de sus integrantes para alcanzarlos. 
 Mejor comprensión y comunicación de la estrategia de la empresa. 
 Redefinir la estrategia en función de los resultados que se obtienen. 
 Creación de valor futuro. 
 Integrar e interrelacionar las distintas áreas de negocio. 
 Mejorar los indicadores financieros. 
 Clarificar la estrategia de la empresa y consensuarla entre todo el equipo 
directivo. 
 Facilitar la comunicación de la estrategia a todos los niveles de la orga-
nización. 
 Motivar e incentivar a los integrantes de la organización en la consecu-
ción de objetivos comunes y personales. 
 
Se establece por tanto una relación causa-efecto clave entre los distintos obje-
tivos diseñados en las diferentes perspectivas y las acciones que se llevaran a 
cabo para su consecución, creando además, ese vínculo importante entre em-
presa e integrantes de la misma. 
 
Esta visión estratégica empresarial debe traducirse en términos operativos en 
un mapa estratégico con los objetivos generales de la empresa, que permita 
alinear a todo la organización con la estrategia y consecución de objetivos es-
pecíficos en cada dirección, área o centro de trabajo, Si añadimos los objetivos 
personales conseguiremos motivar a toda la estructura para que la estrategia y 
objetivos sea el producto del trabajo de todos. 
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8. Proceso de creación de un CMI 
 
 
El proceso de creación de un CMI se inicia en el momento en que el equipo 
directivo de la empresa es capaz de definir los objetivos estratégicos de la or-
ganización, los objetivos financieros y las áreas de la empresa, mercados y 
clientes en los que se va a incidir de forma específica para obtener esos resul-
tados. 
 
Podríamos definir el proceso de creación e implementación de un CMI de forma 
muy resumida en las siguientes fases: 
 
 Identificar los objetivos y estrategia de la empresa. 
 Comunicar la estrategia a la organización. 
 Vincular la estrategia con el sistema de gestión y presupuestos anuales. 
 Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia. 
 Obtener feedback para analizar, redefinir y mejorar la estrategia. 
 
Se puede dividir en diferentes fases: 
 
1. Construcción del CMI que recoja los objetivos y estrategias de la empre-
sa, que incluya un mapa de relaciones entre ellos para obtener las ac-
ciones que nos conduzcan a esos resultados. 
 
2. Seleccionar y definir los KPis (Key Perfomance Indicators ) indicadores 
claves en la gestión y con lo que mediremos la consecución de la estra-
tegia. 
 
 Estos indicadores serán de dos tipos: 
 
 Financieros que sirven para medir los resultados de actua-
ciones pasadas y sobre los que ya no podemos actuar. 
 No Financieros que son indicadores de actividad y nos indi-
can el grado de consecución de la creación de valor futuro 
de la organización. 
 
3. Comunicarlo a toda la organización y a través de todos los medios dis-
ponibles, informes, videos, reportings, revistas, etc.  
4.  Elaboración de los presupuestos anuales directamente relacionados con 
el CMI. 
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Al final de este proceso de creación todos los integrantes de la organización 
deben comprender de forma clara y concisa, los objetivos a largo plazo de la 
empresa y la estrategia que se ha establecido para su consecución, como inci-
den directamente en el área de dependencia donde se encuentran ubicados y 
como afectan a su unidad de trabajo. 
 
 
Cuadro 12: Cuadro de mando integral: relaciones causa-efecto 
 
 
Fuente: El Cuadro de Mando Integral. Beatriz Negro. FCEE de UV. 
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9. Ejemplo de un CMI en una entidad aseguradora 
 
Nuestra propuesta como ejemplo de cuadro de mando integral para una enti-
dad aseguradora podría tener el siguiente planteamiento: 
 
Debemos analizar bajo las cuatro perspectivas cuales van a ser nuestros obje-
tivos y nuestra estrategia para conseguirlos: 
 
Perspectiva Financiera:  
 
a. Crecimiento continuo y rentable. 
b. Mejorar el ratio combinado. 
 
Perspectiva Cliente y mercado:  
 
a. Incrementar la calidad de nuestro servicio. 
b. Incrementar la eficacia en beneficio del cliente. 
 
Perspectiva de procesos internos: 
 
a. Simplificar y optimizar procesos. 
b. Incrementar la eficiencia de los procesos internos. 
 
Perspectiva de formación, crecimiento, desarrollo y aprendizaje. 
 
a. Transmisión de valores, conocimiento y retención del talento 
b. Aportar valor social 
 
 
Para ello diseñaremos un mapa estratégico y tenga en cuenta nuestra Misión 
empresarial 
 
1. Seguir incrementando nuestra cuota de mercado y ser una empresa re-
ferente y líder del sector asegurador. 
2. De forma rentable y solvente 
3. Orientada al cliente y a la calidad del servicio prestado.  
Teniendo siempre en cuanta los Valores de la Organización: 
 
1. Modelo de gestión ético y responsable 
2. Prudencia  
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3. Rigor y responsabilidad 
4. Imagen de marca 
 
Por último deberemos definir y desarrollar en nuestro CMI aspectos como:  
 
 a qué  mercado, nicho o sector es al que nos vamos a dirigir y en los que 
vamos a incrementar o disminuir nuestra actividad,  
 analizar a nuestra competencia, sus productos y acciones que realiza en 
el mercado,  
 a través de que canales de distribución queremos realizar estas accio-
nes y porque,  
 analizar nuestros productos y aspectos de estos como la calidad y el 
precio que ofertamos. 
 
Deberemos buscar parámetros específicos para medir nuestra productividad, 
eficiencia, solvencia, desarrollar nuestra política de selección, suscripción y 
control de riesgos y analizar como vamos a realizar la optimización de recursos 
y de sistemas. 
 
 
Cuadro 13: Cuadro de mando integral: implicaciones entre perspectivas. 
 
 
Fuente: El Cuadro de Mando Integral. Beatriz Negro. FCEE de UV. 
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10. Implementación del CMI 
 
Existe un error muy común entre algunas organizaciones actuales que es el de 
mantener en secreto la estrategia de la empresa compartiéndola de forma ex-
clusiva con el comité de dirección. Este tipo de empresas implanta sus estrate-
gias a través del control y ordenes directas centrales en lugar de de compartirla 
de forma activa con todos los empleados para que estos contribuyan a la con-
secución de los objetivos 
 
La implementación del CMI debe tener una alineación estratégica tanto vertical, 
de arriba abajo, como horizontal apoyada por un proyecto empresarial que for-
me parte de la estrategia. Diferentes unidades y jerarquías inferiores no pueden 
tener CMI incompatibles ni pueden ir en contra de la estrategia unidad superior. 
 
En definitiva, la implantación de un CMI debe: 
 
 Estar totalmente apoyado por la dirección. 
 Definir objetivos concretos. 
 Nombrar responsable. 
 Estar bien estructurado. 
 Estar correctamente planificado. 
 Estar dotado de los recursos necesarios y de presupuesto. 
 Debe ser conocido por toda la organización. 
 
Conseguir que toda la estructura empresarial este alineada con los objetivos 
empresariales y en la misma dirección es un proceso complejo. 
 
Existen distintas formas diferenciadas para conseguir esta comunicación de 
forma eficiente, entre las que destacamos: 
 
 Programas de comunicación y formación específicos.  
 Programas de establecimientos de objetivos. 
 Vinculación al sistema de incentivos. 
En este proceso de implantación, encontraremos diferentes barreras específi-
cas para una implantación eficaz de nuestro CMI. 
 
Algunas de estas barreras pueden ser: 
 
 Cuando la visión y la estrategia no se puede traducir a la organización 
en termino que esta comprenda para actuar en consecuencia. La clari-
dad, el consenso y la coherencia serán aspectos claves para salvar esta 
barrera 
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 La no vinculación de objetivos individuales, de equipo y área a los objeti-
vos de la organización. 
 No asignar los recursos necesarios a las prioridades estratégicas de 
medio y largo plazo de la misma forma que se hace en las de corto pla-
zo, realizando provisiones de fondo e inversiones con los correspondien-
tes análisis y revisiones de estas para comprobar que se adecuan co-
rrectamente a la necesidad estratégica. 
 La falta de feedback respecto a la forma en que se lleva a la practica la 
estrategia, debiendo invertir tiempo de forma prioritaria a examinar los 
indicadores de la implantación y del éxito estratégico. 
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11. Construyendo una Herramienta Retributiva 
	
El objetivo principal de este trabajo es avanzar en la elaboración, composición, 
cálculo y aplicación de un sistema de retribución variable que sea extensible a 
todos los niveles de la empresa, basado en el CMI de la propia empresa, en su 
estrategia y en los aspectos que esta detalla como fundamentales para la evo-
lución futura de la empresa 
 
Este sistema de retribución variable estará basado en tres niveles: 
 
1. OBJETIVOS CORPORATIVOS   CMI  Cuadro Mando Integral 
2. OBJETIVOS AREA – CENTRO -DPTO  CMI  Cuadro Mando Integral 
3. OBJETIVOS PERSONALES    CMP Cuadro Mando Personal  
 
Pueden clasificarse por tipología  
 
Cuadro 14: Retribución variable: niveles por tipología 
 
Corporativos-
Estratégicos 
100% de la plantilla Facturación, resultado, 
crecimiento, mejora de 
ratios. 
Implementar medidas 
estratégicas que impac-
ten a cada una de las 
áreas de negocio 
Departamentales Responsables Departa-
mento 
Específicos área nego-
cio 
Personales Empleados Relacionado con eva-
luación del desempeño, 
trabajos específicos del 
puesto de trabajo, for-
mación 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
En base a estos criterios, el primer aspecto a elaborar será la tabla base en 
porcentaje sobre cada una de las bases piramidales de la estructura de la em-
presa y el porcentaje de peso sobre la retribución fija de cada empleado. 
 
Elaboramos los siguientes cuadros a modo de ejemplo para clarificar este pun-
to: 
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Cuadro 15: Retribución variable: niveles estructurales y objetivos 
   % de consecución del objetivo 
   100 %  75 % 
Comité de Dirección  20 %  15 % 
Director o responsable de área o centro  20 %  15 % 
Coordinador de área / centro  18 %    13 % 
Responsable de Unidad  15 %  10 % 
Sénior  12 %  8 % 
Junior  10 %  6 % 
 
Fuente: elaboración propia 
PESO de 
cada OBJE‐
TIVO 
Calculo de grado de 
Consecución de 
Objetivos    
OBJETIVOS GENERALES 
20% a 25%  3 ‐ OPTIMO  100 %      
   2 ‐ CUMPLIMIENTO  75 %  40% BAI 
   1 ‐ ACEPTABLE  50 %  30% Primas imputadas 
   0 INSATISFACTORIO  0 %  10% Cuota de mercado de primas de Seguro 
         10% Cumplimiento objetivos Plan Estratégico 
         10% Satisfacción de Clientes y Canales de Distribución 
              
30% a 35%  3 ‐ OPTIMO  100 % OBJETIVOS AREA ‐ CENTRO 
   2 ‐ CUMPLIMIENTO  75 %       
   1 ‐ ACEPTABLE  50 %  Forman parte del cálculo del bonos 
   0 INSATISFACTORIO  0 % 
Se denominan específicos ya que cada área o centro tiene sus 
propios objetivos. 
              
50% a 40%  3 ‐ OPTIMO  100 % OBJETIVOS INDIVIDUALES 
   2 ‐ CUMPLIMIENTO  75 %       
   1 ‐ ACEPTABLE  50 %  Forman parte del cálculo del bonos 
   0 INSATISFACTORIO  0 % 
Hay una parte del sistema que es 10 % individual para cada 
empelado  
        
Cada trabajador tiene sus objetivos individuales definidos de 
forma conjunta entre responsable directo / trabajador 
TOTAL 
100%             
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 43 
1. Objetivos CMI de la empresa: 
 
a. Estos objetivos son aplicables a TODOS los integrantes de la es-
tructura empresarial desde el CEO de la empresa hasta el em-
pleado de menor nivel salarial. 
Tiene como objetivo aunar los esfuerzos de todos para conseguir 
aquellos puntos clave que la dirección de la empresa ha definido 
como pilares básicos para garantizar la continuidad de la empresa 
en el tiempo. Pueden variar a lo largo del tiempo ya que los objeti-
vos de la empresa son cambiantes dependiendo del momento en 
que esta se encuentra.  
 
Algunos de estos objetivos como ya hemos indicado anteriormente pue-
den ser: 
 
 crecimiento. 
 optimizar beneficios. 
 ganar cuota de mercado. 
 lanzamiento de nuevos productos. 
 captación de nuevos nichos de mercado etc.  
 
Se establecerá un proceso de seguimiento trimestral realizado por el responsa-
ble inmediato para ver la consecución o desviación de cada uno de los paráme-
tros definidos y poder tomar las decisiones oportunas para alcanzar la conse-
cución de dichos objetivos. 
 
Este proceso lo dividiremos en cuatro fases distintas de las cuales realizaremos 
un seguimiento de forma periódica, elaborando un calendario genérico y otro 
específico con las fechas que corresponden a cada fase: 
 
Cuadro 16: Retribución variable: fases de seguimiento 
 
FASES CALENDARIO 
 Definición  1 Trimestre 
 Seguimiento  2 Trimestre 
 Evaluación  3 Trimestre 
 Conclusión/Valoración  4 Trimestre - DICIEMBRE 
 
Fuente: elaboración propia 
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En este punto se elabora un informe final con los objetivos y resultados obteni-
dos que debe pasarse a la dirección dependiente con copia a la dirección de 
RRHH donde se incluirá la elaboración del cálculo resultante y una valoración 
final cualitativa. 
 
Deberá cumplirse antes del 15 de enero del siguiente ejercicio. 
El director de área valorará dicho informe, dando el ok y la orden de liquidación 
para el 15 de febrero del año+1. 
 
El pago correspondiente se realizará de forma única y exclusiva, no incluido 
dentro de la liquidación salarial mensual para que el empleado pueda identificar 
claramente el impacto y resultado económico de su esfuerzo durante el año y 
cumplimiento y colaboración en los objetivos personales, departamentales y 
empresariales. 
 
De forma excepcional, y a modo de premio por excelencia en la consecución 
de objetivos estratégicos, se identificaran 3 pagos puntuales extraordinarios 
para aquellos trabajadores uno de cada escalón de la pirámide que de forma 
cualitativa y con unos mínimos exigibles hayan contribuido de forma excepcio-
nal durante el año a la consecución de los objetivos de la empresa. 
 
Estas personas no podrán ser coincidentes en años consecutivos. 
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12. Definición de objetivos  
 
 
La definición de dichos objetivos deben estar sujetos a una serie de parámetros  
y requisitos que definiremos de forma conceptual, que sean alcanzables, medi-
bles y estimulantes, pero que a la vez supongan un reto importante para la per-
sona: 
 
 Específicos:		 deben ser claros y concisos, indicando claramente 
la finalidad del objetivo. 
 Exigente:		 deben ser un reto a conseguir pero alcanzable ya 
que si no se convierte en desmotivador. 
 Definidos:	deben contemplar un resultado final del objetivo claro 
y conciso y a ser posible cuantificable en número o 
porcentaje. 
 Medibles:  debe permitirnos medirlo de una forma u otra. 
 Alineado:			deben estar alineado con todos los objetivos de nive-
les superiores: 
 
 Objetivos personales 
 Objetivos de área 
 Objetivos de empresa 
 
Por supuesto pueden y deben contemplar muchos otros aspectos y requisitos 
relevantes y adecuados a cada objetivo y empresa, como contener un plan de 
acción definido en tiempo y puntos específicos para un buen seguimiento, de-
ben estar coordinados entre sí, contemplar metas comunes y eliminar posibles 
conflictos de intereses entre ellos, deben ser relevantes, oportunos en el tiem-
po, y comprensibles para todos. 
 
Deben contener indicadores que nos ayuden a medir dichos objetivos bien de 
forma: 
 
 Cuantitativa: numero y/o porcentaje 
 Cualitativa: informe, estudio, proyecto, etc. 
 
 
Fase de Seguimiento 
 
Tal y como hemos indicado en el cuadro resumen los objetivos definidos deben 
revisarse y valorar al final del 2 trimestre ya que ello nos permitirá analizar 
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exactamente en qué punto nos encontramos y tomar las decisiones oportunas 
si procede para modificar y/o corregir nuestra líneas d actuación si observamos 
que no estamos en la línea de consecución del objetivo y del resultado final 
marcado. 
 
Es un buen momento de parar y pensar, cosa poco habitual en la empresa ac-
tuales, pero muy necesario para saber dónde estamos y hacia dónde vamos. 
 
De forma excepcional puede ser un buen momento para redefinir si son nece-
sarios los objetivos indicados, sus metas y resultados finales esperados. 
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13. El cuadro de mando personal: CMP 
 
	
El Cuadro de Mando Personal como herramienta para la gestión de personas 
tiene como objetivo principal el alineamiento y vinculación de los objetivos per-
sonales del trabajador con la estrategia de la empresa. La contribución diaria 
del trabajo personal debe de contribuir a alcanzar la estrategia de la empresa y 
sus objetivos. 
 
Debe facilitar la definición y evaluación de los objetivos de cada persona que 
integra la plantilla de la empresa y facilitar la comunicación y el seguimiento de 
los objetivos personales marcados generando un mayor compromiso e implica-
ción de la persona. 
 
Debe ser completamente transparente y de fácil seguimiento para poder reali-
zar evaluaciones del mismo de forma continuada ya que es fundamental para 
la toma de decisiones. 
 
Debe estar alineado con la estrategia de empresa y su CMI, con el aérea de 
dependencia y con resto de CMP de empleados, evitando posibles conflictos o 
objetivos opuestos entre diferentes CMP. 
 
Su objetivo principal es motivar al personal, obtener un mayor compromiso, 
incrementar su participación e implicación en objetivos generales, promover el 
trabajo en equipo, la comunicación y la cooperación entre las distintas áreas de 
la empresa.  
 
Debe ser exigente pero alcanzable, para que sea motivador y motor de esfuer-
zo en la consecución del resultado esperado. 
 
Finalmente debe generar un informe con los objetivos resultados obtenidos y 
porcentajes de consecución según el grado de consecución del objetivo. 
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Cuadro 14: Retribución variable: cuadro de mando personal 
Persona                
   Nombre             
   Área o Centro             
   Responsable ‐ Supervisor             
Objetivo 1                
   Nombre del objetivo             
Vinculación 
con CMI                
  
Con que indicador especifico 
del CMI está vinculado nuestro 
objetivo personal             
Metas del 
Objetivo                
   Persona que lo realiza             
   Persona que lo supervisa             
   Acciones             
      1          
      2          
      3          
      4          
   Tipo de medición  Cuantitativa         
         Importe       
         Porcentaje      
      Cualitativa          
Grados de 
Consecución          
IMPORTE 
OBJTEIVOS 
IMPORTES 
CONSEGUIDOS
   3 ‐ Optimo  100%     0,00 €  0,00 € 
   2 ‐ Meta  75%     0,00 €  0,00 € 
   1 ‐ Aceptable  50%     0,00 €  0,00 € 
   0 ‐  Insatisfactorio  0%     0,00 €  0,00 € 
Observaciones                
   Comentarios,              
   Información Adicional             
  
Anotaciones para evaluación 
trimestral y final             
   Cálculos estimados             
  
Datos económicos o numéricos 
adicionales             
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OBJETIVO  Peso  Optimo  Meta  1  0  Actual 
Objetivo 1  50  100%  75%  70%  < 70%  52% 
Objetivo 2  10  10  8  7  <7  6 
Objetivo 3  30  2.000  1.950  1.850  <1.850  1.300 
Objetivo 4  5  Si/No  Si/No  No  No  No 
Objetivo 5  5  Si/No  Si/No  No  No  No 
                 
TOTALES  100                
 
Fuente: elaboración propia 
 
 
A modo de ejemplo expondremos algunos objetivos personales, ya que en el 
inicio de la implantación y desarrollo de un CMP, es difícil establecerlos: 
 
 
CUANTITATIVOS 
 
 Cumplimiento en Ventas de nuevo producto o productos. 
 Primas. 
 Número operaciones. 
 Facturación por clientes de mi cartera. 
 Crecimiento de primas respecto al año anterior. 
 % de clientes satisfechos. 
 % de incidencias resueltas. 
 Coste medio. 
 % de errores en procesos. 
 % de llamadas, atendidas, perdidas, resueltas. 
 
 
CUALITATIVOS 
 
 
 Grado de consecución y/o implantación de un proyecto. 
 Cumplimiento de requerimientos. 
 Desarrollo de nuevo producto. 
 Adaptación nuevas normativas. 
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14. Evaluación del desempeño 
 
 
Es importante vincular la evaluación del desempeño de cada empleado con el 
CMP y CMI con el objetivo de realizar un análisis y valoración los más objetivo 
posible y con el máximo de referentes medibles que aporten datos para la co-
rrecta valoración.  
 
La evaluación del desempeño es un instrumento que sirve a la empresa para 
orientar a los responsables de personas hacia como debe ser el perfil de un 
empleado enfocado a cumplir con las competencias de éxito exigibles identifi-
cando un estilo de hacer y unos requisitos  mínimos que se les pide a los em-
pleados. 
 
Estas competencias y requisitos idóneos pueden estar divididas en dos gran-
des áreas de la empresa: 
 
1. Competencias comunes a todos los perfiles de la organización: 
 
a. Calidad de servicio y orientación al cliente. 
b. Eficiencia y eficacia. 
c. Colaboración y trabajo en equipo. 
d. Comunicación. 
e. Innovación. 
f. Consecución de resultados. 
 
2. Competencias dependientes del aérea empresarial y del responsable di-
recto: 
 
a. Organización y planificación. 
b. Dirección de equipos 
c. Poder decisión. 
d. Negociación y gestión de conflictos. 
e. Capacidad de análisis. 
f. Creatividad. 
g. Solución de problemas. 
h. Autogestión. 
 
Los objetivos principales de la evaluación del desempeño es poder gestionar el 
reconocimiento de los excelentes profesionales y establecer unos objetivos cla-
ros y concisos para todos los empleados de cómo conseguir elevar sus niveles 
de actuación, así como poder guiar y canalizar el desarrollo personal y profe-
sional y lograr maximizar el talento humano . 
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Se establecerá un proceso perfectamente identificado y dividido en diferentes 
fases con el objetivo de llevar a cabo la correcta implantación, seguimiento y 
evaluación del proceso. 
 
Estas fases las podemos dividir en: 
 
 Definición. 
 Comunicación. 
 Revisión y seguimiento. 
 Valoración final. 
 Evaluación y resultados. 
 
Podemos identificar también como objetivos adicionales: 
 
 Detectar las necesidades de formación y desarrollo del personal. 
 Establecer políticas de rotación y promociones en base a las habilidades 
personales y profesionales identificadas. 
 Mejorar el clima empresarial. 
 Valorar de forma individual la aportación de cada trabajador a la conse-
cución de los objetivos de la empresa. 
 Elaborar políticas de retribución y compensación basadas individualmen-
te en el desempeño, esfuerzo, actitud y aptitud del trabajador. 
 
Al trabajador, también le aporta una serie de beneficios muy concretos como: 
 
1. Conocer los requisitos de comportamiento y desempeño que la empresa 
busca en sus empleados. 
2. conocer las expectativas y valoración de su responsable directo y la áre-
as de mejora futuras que este identifica. 
3. Realización de autocritica y autoevaluación. 
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15. Porque una retribución variable basada  en 
el CMI  
 
 
En la actualidad, cada vez es más importante que el coste salarial de las em-
presas se adecue a los ciclos económicos en las que estas se encuentran en 
casa momento. Fundamentar una parte de nuestro coste empresarial en retri-
bución variable nos puede garantizar esa estabilidad y equilibrar esta partida en  
nuestras cuentas de explotación anuales. 
 
Buscar un sistema de gestión que permita alinear la estrategia de la empresa 
con los objetivos e intereses de las personas, unidades y áreas que la integran 
es un cuestión fundamental en las empresas actuales, por tanto debemos des-
arrollar alternativas que con imaginación y eficacia nos ayuden a consolidar 
formulas de retribución basadas en esos objetivos y estrategias. 
 
Las principales ventajas que nos puede proporcionar este tipo de sistemas de 
retribución variable son: 
 
 Conseguir que coincidan plenamente intereses de empresa, empleados 
y accionistas, haciendo que el éxito de la organización sea el triunfo de 
todos. 
 Incrementar y mejorar la colaboración de todos los empleados en la con-
secución de objetivos comunes. 
 Incentivar el trabajo en equipo viendo reflejado el producto del esfuerzo 
individual en el éxito colectivo. 
 
Utilizar el cmi para este fin, nos permitirá alinear los objetivos y estrategias em-
presariales a medio plazo, con los intereses y objetivos de todos los empleados 
de la empresa, evitando interpretaciones y desviaciones personales, obtenien-
do objetivos comunes para todos. 
 
Los principales objetivos que conseguiremos con la implantación de una retri-
bución variable del personal basada en nuestro cuadro de mando integral son: 
 Motivación del personal. 
 Flexibilidad de costes en función de resultados. 
 Comunicación y conocimiento de prioridades y objetivos.   
 
sin olvidar que los indicadores utilizados deben ser capaces de medir el cum-
plimiento de los objetivos y el nivel de eficacia alcanzado de una forma objetiva, 
especifica y alcanzable. 
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Aunque el modelo propuesto de retribución variable basado en el cuadro de 
mando integral está enfocado en una compensación económica para cada em-
pleado en función de los resultados obtenidos,  podemos buscar formulas de 
retribución alternativas para empresas que lo estimen oportuno o que quieran 
buscar objetivos diferentes con la formula retributiva. 
 
Podemos realizar diferentes proyectos basados en otros tipos de retribución 
como son la retribución en especie que consiste en recompensar con bienes 
distintos del dinero, retribución emocional que está basada en el grado de satis-
facción que alcanza el empleado por su sentido de pertenencia y grado de 
compromiso con la empresa o retribución diferida que será aquella percibida 
con posterioridad a medio o largo plazo.  
 
Identificar las causas y algunos aspectos relevantes  que pueden hacer fraca-
sar este tipo de proyectos, nos pueden ayudar a evitar este “no éxito”.  Algunas 
de estas causas más comunes pueden ser: un análisis erróneo de la situación, 
un diagnostico fallido o una herramienta mal diseñada o mal implantada. 
 
Debemos rehuir del uso estándar de sistemas de retribución variable y analizar 
y profundizar en las necesidades propias de nuestra empresa, su realidad, su 
cultura, objetivos, tipos de organización, momento que vive la empresa, sector, 
actividad, en definitiva todos aquellos aspectos que hacen diferente una em-
presa de otra,  
 
Debemos diseñar nuestro propio sistema retributivo variable que además debe 
reconocer nuestra realidad interna, identificando diferentes funciones, niveles 
organizativos, unidades de negocio y responsabilidades, ya que debe ser un 
sistema justo y generar la percepción para todos los empleados de que lo es: 
quien más aporta y crea más valor es quien será mejor valorado. 
 
Por último no olvidar que este sistema retributivo variable contiene un  compo-
nente de flexibilidad que debe servir para adaptarse en cada momento a las 
circunstancias de la empresa, el mercado y la realidad económica, por lo que 
debe poder adaptarse en cada nueva situación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 55 
16. Conclusiones 
 
El objetivo de este trabajo es explicar que es, como elaborar y como utilizar un 
cuadro de mando integral para aplicarlo en primer lugar como herramienta es-
tratégica para la dirección empresarial y en segundo lugar utilizarlo para elabo-
rar un sistema de retribución variable que afecte al 100% de los empleados de 
la empresa, con la finalidad de alinear los objetivos y estrategia de la empresa 
con los objetivos e intereses de los individuos. 
El cuadro de mando integral debe definir, identificar, planificar y comunicar de 
forma clara y concisa cuales son los objetivos de la empresa, su misión y la 
estrategia empresarial bajo las cuatros diferentes perspectivas que vamos a 
utilizar: finanzas, clientes, procesos internos y formación, crecimiento, desarro-
llo y aprendizaje y deben identificarse de forma específica los indicadores kpi’s 
que vamos a utilizar para realizar estas mediciones. 
Una organización moderna no puede planificar su futuro de forma eficaz, sin 
tener en cuenta las capacidades que necesita para satisfacer sus objetivos y 
estrategias. Cada estrategia de clientes, productos o mercados tiene sus impli-
caciones en las capacidades organizativas y de las personas. 
El cuadro de mando integral recoge la visión de futuro de la organización y sus 
objetivos y debe crear vínculos de entendimiento que sean compartidos por 
todos los integrantes de la organización, creando un modelo a seguir con obje-
tivos claramente identificados, que recogeremos en el mapa estratégico de la 
empresa. 
A través del cuadro de mando integral, de los objetivos y estrategias diseñados 
en él, debemos intentar alcanzar unos resultados financieros que a la vez creen 
valor para nuestros clientes, tanto presentes como futuros, potenciando las ca-
pacidades internas de nuestra organización, invirtiendo parte del beneficio ob-
tenido en las personas que forma la estructura empresarial y mejorando los 
sistemas y procedimientos de forma continuada.  
Como segundo objetivo del trabajo, debe ser imprescindible vincular las medi-
das y resultados de la aplicación del cuadro de mando integral a los sistemas 
de retribución de los empleados, abriendo la puerta a un sistema mixto de retri-
bución fija & retribución variable basado en la consecución de los objetivos 
predefinidos.  
 
Actualmente observamos, que es una práctica extendida para la alta dirección 
de las empresas, pero no para el resto de empleados, siendo el objetivo dise-
ñar un modelo de herramienta retributiva variable que sea aplicable a todos los 
integrantes de la empresa. 
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Este proceso necesita de una fórmula progresiva de implantación y del tiempo 
prudencial necesario para la implantación, ya que pueden existir problemas de 
ajustes en la identificación de los indicadores adecuados que deben utilizarse.  
No debe ser ningún obstáculo para su implantación, una vez comprobado que 
los indicadores están bien relacionados, que las mediciones son correctas y 
precisas y que su consecución se realiza de la forma progresiva, idónea y equi-
librada. 
  
La vinculación entre los indicadores de actuación personales y sus resultados 
con la identificación de los objetivos estratégicos de la unidad y de la organiza-
ción en un cuadro de mando integral permite que los individuos puedan ver de 
forma clara, el vinculo que existe entre lo que ellos hacen y los objetivos de la 
organización, generando motivación, implicación, iniciativa  y creatividad. 
Las empresas buscan adaptar sus mecanismos, herramientas y objetivos a la 
nueva realidad económica cada vez menos estable y más compleja, por tanto 
la retribución a los empleados se ha convertido en una herramienta cada vez 
más utilizada para la creación de valor y la gestión del talento. 
La retribución de los empleados ha pasado de ser un gasto a ser una inversión 
tanto para la empresa como para el trabajador, aportando compromiso e in-
crementando el valor en el largo plazo. 
Una de las principales finalidades de la retribución variable es que debe conse-
guir un alineamiento total del profesional y empresa en relación a los objetivos 
estratégicos de ésta y con la cultura empresarial, facilitando la integración or-
ganizativa, y con el objetivo de motivar a los empleados, retener y atraer a los 
profesionales más cualificados y con más talento y que se adapten mejor a las 
necesidades y cualidades que busca la empresa. 
La retribución variable trata de incentivar la voluntad del empleado hacia la 
consecución de los objetivos que la empresa considera estratégicos para el 
crecimiento y desarrollo de su negocio. 
Por tanto integra la contribución de todos los empleados con los objetivos es-
tratégicos del negocio y consigue que los trabajadores estén alineados con la 
estrategia empresarial, promueve la mejora continua, facilita el cambio y re-
fuerza el compromiso de la empresa con los empleados, en definitiva, potencia 
la retribución emocional. 
Por último indicar que el individuo debe encontrar una respuesta a la pregunta, 
¿Qué puedo hacer yo para mejorar los resultados de la empresa y porque? La 
respuesta debe encontrarla en el concepto “cascade down” donde su contribu-
ción a los resultados globales empresariales es tan sumamente importante y 
trascendente como alcanzar los objetivos de su área, centro, departamento e 
individuales, y que cuando todos son coherentes los unos con los otros, revier-
te en su propio beneficio personal y emocional. 
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